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Streszczenie: W ostatnim æwieræwieczu oczekiwania spo³eczne znacznie wzros³y
wzglêdem administracji publicznej. Ju¿ teraz zakres obowi¹zkowej ochrony narzuca-
nej przez spo³eczeñstwo przybiera rozmiary przerastaj¹ce mo¿liwoœci (potencja³)
sektora publicznego. W konsekwencji musi dojœæ do modernizacji administracji pub-
licznej nie tyle w kontekœcie ograniczonych zasobów i zawê¿onej organizacji, ale
przede wszystkim mentalnoœci. Warto zatem podnieœæ problem archaicznego sposobu
myœlenia osób pe³ni¹cych s³u¿bê publiczn¹, co szczególnie negatywnie oddzia³uje na
poczucie bezpieczeñstwa.
S³owa kluczowe: zarz¹dzanie kryzysowe, poczucie bezpieczeñstwa, potrzeba kom-
pleksowego minimalizowania ryzyk, mentalna modernizacja administracji publicznej
Od prze³omu XX i XXI wieku ochrona przed wrogiem zewnêtrznym,utrzymanie suwerennoœci i pañstwowoœci czy sama gwarancja prze-
¿ycia ju¿ nie wystarczaj¹, abyœmy czuli siê pewnie. Zaczynamy ¿¹daæ od
pañstwa stworzenia takich warunków, które u³atwi¹ nam zaspokojenie nie
tylko potrzeby fizjologicznej (minimum egzystencji) i potrzeby bezpie-
czeñstwa, ale tak¿e potrzeby przynale¿noœci, potrzeby uznania i potrzeby
samorealizacji. Przecie¿ roszczeniowa postawa obywateli w takich kwe-
stiach jak zapewnienie minimalnego dochodu, bezp³atnej opieki lekarskiej,
bezp³atnej nauki na studiach wy¿szych nie wydaje siê czymœ nadzwyczaj-
nym. Co wiêcej, katalog zobowi¹zañ pañstwa coraz czêœciej zawiera tak¿e
gwarancjê spe³nienia potrzeb mieszkaniowych, zatrudnienia i to zgodnie
z kwalifikacjami, a tak¿e niejasne pojêcie zapewnienia dobrobytu. Widaæ
wyraŸnie, na przyk³adzie trzech ostatnich potrzeb, ¿e odpowiedzialnoœæ
indywidualn¹ (obywateli) zastêpuje siê odpowiedzialnoœci¹ zbiorow¹ (pañ-
stwa, samorz¹du itd.). Tendencja ta, przynajmniej w obszarze zarz¹dzania
kryzysowego, wydaje siê s³uszna, od kiedy zglobalizowana, przez co dy-
namiczna i wielow¹tkowa, rzeczywistoœæ sta³a siê niemo¿liwa do uchwy-
cenia (zrozumienia) przez jednostkê, wykracza to poza jej mo¿liwoœci.
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Pod wp³ywem globalizacji dosz³o do internacjonalizacji (umiêdzynarodo-
wienia) problemów wewnêtrznych i internacjonalizacji (uwewnêtrznie-
nia) problemów miêdzynarodowych (Kostecki, 2012, s. 64). Jednak nie
wolno popadaæ w skrajnoœci i sprowadzaæ spo³eczeñstwa do uprzedmio-
towionej (bezmyœlnej) masy, która ma bezkrytycznie podlegaæ woli ad-
ministracji publicznej. Na razie pojawi³a siê potrzeba kompleksowego
minimalizowania ryzyk, czyli ¿¹danie poszukiwania potencjalnych za-
gro¿eñ w ka¿dej dziedzinie ¿ycia w celu ich identyfikacji i likwidacji.
Tego typu zadanie, o tak rozleg³ym zasiêgu, nale¿y wrêcz zleciæ podmio-
tom o znacznym potencjale, poniewa¿ w zglobalizowanej rzeczywistoœci
ju¿ niewielkim nak³adem mo¿na wywo³aæ dowolne straty. Nale¿y œmia³o
stwierdziæ, ¿e „w drugiej po³owie dwudziestego wieku pojawi³ siê nowy
typ sytuacji kryzysowej, która jest wynikiem dzia³alnoœci cz³owieka. Po
raz pierwszy w historii kryzysy tego typu mog¹ rywalizowaæ z ¿ywio³ami
zarówno pod wzglêdem zakresu, jak i wielkoœci dzia³ania” (Sienkie-
wicz-Ma³yjurek, Krynojewski, 2010, s. 121). Warto wspomnieæ, ¿e za-
kres obowi¹zkowej ochrony narzucanej przez spo³eczeñstwo przybiera
rozmiary przerastaj¹ce instytucje centralne, st¹d ich czêœæ przenosi siê na
administracjê terenow¹, samorz¹dy, a nawet podmioty prywatne.
Przerzucanie odpowiedzialnoœci za bezpieczeñstwo na administracjê
publiczn¹ powoduje, ¿e ca³okszta³t jej dzia³alnoœci ocenia siê w³aœnie
przez pryzmat zaspokojenia kompleksowej potrzeby minimalizowania ry-
zyk. W zwi¹zku z tym narasta tendencja do zabezpieczenia nowych sfer
¿ycia poprzez tworzenie kolejnych urzêdów, wydzia³ów, komórek, zwiêk-
sza siê ich zasoby (si³y i œrodki) lub reorganizuje, co zasadniczo poprawia
odbiór spo³eczny. Pojawia siê jednak problem, kiedy powy¿sze dzia³ania
przynosz¹ krótkotrwa³y efekt lub w konkretnej sytuacji nie sprawdzaj¹
siê1. Z du¿ym prawdopodobieñstwem mo¿na stwierdziæ, ¿e oprócz zaso-
bów i organizacji istnieje coœ jeszcze co wp³ywa na efektywnoœæ ochrony
spo³eczeñstwa. Praktyka podmiotów zwi¹zanych z zarz¹dzaniem kryzy-
sowym, zainteresowanie wokó³ ich dzia³alnoœci oraz ocena reagowania
w sytuacji kryzysowej prowadz¹ do pewnego spostrze¿enia: istotne zna-
czenie odgrywa, jak¿e subiektywne, poczucie bezpieczeñstwa. Có¿ z tego,
¿e uda siê zneutralizowaæ zagro¿enie lub znacznie ograniczyæ jego skutki,
jeœli nie odbêdzie siê to w po¿¹danej przez spo³eczeñstwo formie. Prze-
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1 Nale¿y w tym aspekcie podnieœæ problem narastaj¹cego oporu spo³ecznego
wobec przekszta³ceñ technologicznych ulepszaj¹cych system nadzoru, kiedy znacznie
limituje to prywatnoœæ (Waszkiewicz, Zybertowicz, 2012, s. 248–249).
cie¿ nadzwyczaj czêsto poszkodowani zwracaj¹ uwagê nie na fakt ocale-
nia od nieszczêœcia, ale na sposób dokonania tego, co jak¿e wyraŸnie
potwierdzaj¹ przekazy medialne, np. z zalanych terenów. Z jednej strony,
pomimo utraty dobytku, w³aœciciel pozostaje usatysfakcjonowany, kiedy
widzia³ wytê¿on¹ i przemyœlan¹ pracê ratowników, np. przy usypywaniu
lub wzmacnianiu wa³ów. Z drugiej, nawet w przypadku udanego ograni-
czenia skutków powodzi do niewielkiego podtopienia, poszkodowani,
kiedy poczuli siê lekcewa¿eni, krytycznie odnosili siê do dzia³añ ratowni-
czych2. Wydaje siê, ¿e potrzeba kompleksowego minimalizowania ryzyk
zniekszta³ca sposób odbierania œwiata i nawet niewielkie, ale dotkliwe
doznanie, pogarsza ogóln¹ ocenê. Okazuje siê, ¿e w zglobalizowanej rze-
czywistoœci „natur¹ œwiata spo³ecznego jest kompleksowoœæ. Komplek-
sowoœæ oznacza z³o¿onoœæ ³adu spo³ecznego, w którym wystêpuje wiele
elementów, pomiêdzy którymi zachodz¹ ró¿norodne interakcje. Systemy
spo³eczne s¹ kompleksowe i dzia³aj¹ w kompleksowym otoczeniu, które
wspó³tworz¹ inne [kolejne] systemy spo³eczne. [Co wiêcej], kiedy kom-
pleksowoœæ problemów spo³ecznych roœnie geometrycznie, ludzka zdolnoœæ
do radzenia sobie z tymi problemami roœnie arytmetycznie” (Hausner,
2010, s. 96). W efekcie administracja publiczna stoi przed wielow¹tko-
wym i wielop³aszczyznowym problemem zabezpieczenia ka¿dej sfery
naszego ¿ycia, co utrudnia uchwycenie kwestii bezpieczeñstwa w jakiekol-
wiek niepodwa¿alne ramy. Jednak te komplikacje, rozmycie terminologicz-
ne (ci¹gle poszerzany obszar ochrony spo³eczeñstwa) czy wieloaspektowe
reagowanie (oczekiwanie taktownego zachowania), mo¿na ograniczyæ,
kiedy odwo³amy siê do kultury bezpieczeñstwa3 i usystematyzujemy pro-
blem badawczy w odniesieniu do jej komponentów. W zwi¹zku z tym
modernizacja administracji publicznej musi przebiegaæ nie w dwóch,
a w trzech aspektach, oprócz zasobów i organizacji pojawi³a siê mental-
noœæ. £atwo zaobserwowaæ zmiany pierwszego komponentu, kiedy za-
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2 Z jednej strony wymaga siê od administracji publicznej, szczególnie w sytu-
acjach kryzysowych, pe³nienia s³u¿by publicznej. Z drugiej „us³u¿noœæ jest dziœ
dobrem rzadkim, m.in. dlatego, ¿e wymaga pewnej koncentracji, uwa¿nego wpa-
trywania siê w potrzeby innych, umiejêtnoœci dostrze¿enia czyjegoœ drobnego k³o-
potu” (Dylus, 2007, s. 32).
3 Kultura bezpieczeñstwa posiada pojemne znaczenie, poniewa¿ sprowadza siê j¹
do „sposobu postrzegania wyzwañ, szans i zagro¿eñ, sposobu myœlenia o bezpie-
czeñstwie oraz sposobu odczuwania jego braku, a tak¿e sposobu zapewnienia bezpie-
czeñstwa” (Cieœlarczyk, 2009, s. 44). Sk³ada siê ona z trzech komponentów: zasobów
(si³y i œrodki), organizacji (prawo) i mentalnoœci.
chodzi w widoczny sposób wszechobecna modernizacja si³ i œrodków
w s³u¿bie publicznej, np. unowoczeœnienie sprzêtu ratowniczego, po-
wszechna digitalizacja itp. Dochodzi tak¿e do zmian organizacyjnych,
kiedy prawo i nie tylko dopasowuje siê do dynamicznego i zglobalizowa-
nego otoczenia. Obecnie o¿ywiona ewolucja aktów prawnych, szczegól-
nie na ni¿szych szczeblach, jak akty prawa miejscowego czy rozporz¹dzenia,
potwierdza bie¿¹ce dostosowywanie siê administracji publicznej do aktu-
alnych ¿¹dañ spo³ecznych zwi¹zanych z kompleksow¹4 ochron¹. Nato-
miast w ramach ostatniego komponentu odbywaj¹ siê niewielkie ruchy
modernizacyjne, choæ wydaje siê, ¿e proces ten zaczyna nabieraæ rozma-
chu. Coraz czêœciej podnosi siê problem archaicznego sposobu myœlenia
osób pe³ni¹cych s³u¿bê publiczn¹, który wyró¿nia je od pozosta³ych grup
spo³ecznych, szczególnie tych zwi¹zanych z sektorem prywatnym. Z du-
¿ym prawdopodobieñstwem granicz¹cym z pewnoœci¹ mo¿na powie-
dzieæ, ¿e modernizacja administracji publicznej nie powiedzie siê, jeœli
g³ówn¹ uwagê skupimy na dwóch pierwszych aspektach – zasobach i or-
ganizacji. Có¿ z tego, ¿e bêdziemy zinformatyzowani, zdigitalizowani,
dobrze zorganizowani, je¿eli z oporem radyka³a bêdziemy odtr¹caæ inno-
wacyjne rozwi¹zania, ignorowaæ wypracowane zalecenia (obieg informa-
cji) i lekcewa¿yæ ryzyka. Czêsto zdarza siê, ¿e obojêtnoœæ przys³ania lub
d³awi (znosi) pozytywne skutki kosztownych modernizacji. Zatem nale¿y
pomóc w „przezwyciê¿eniu psychologicznej bariery «myœlenia o rze-
czach nie do pomyœlenia» przez doskonalenie umiejêtnoœci przewidywa-
nia i przygotowania na najgorsze. Brak takich umiejêtnoœci to jeden
z istotnych czynników powoduj¹cych powstanie i narastanie sytuacji kry-
zysowych” (Sienkiewicz-Ma³yjurek, Krynojewski, 2010, s. 121).
Widaæ wyraŸnie, ¿e spo³eczna zmiana postrzegania bezpieczeñstwa
nieodzownie upodobni sektor publiczny, w wiêkszoœci bierny (pasywny),
do dynamicznie adaptuj¹cego siê sektora prywatnego. Doœwiadczenia
pañstw zachodnich wskazuj¹, ¿e proces ten w polskiej rzeczywistoœci bê-
dzie przyspiesza³, szczególnie kiedy pog³êbia siê wspó³praca podmiotów
publicznych z prywatnymi. Jednak warto przestrzec przed radykalizmem
i sprzeciwiæ siê bezrefleksyjnemu kopiowaniu rozwi¹zañ, szczególnie
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4 Przymiotnik kompleksowy, w tym przypadku, „oznacza uwzglêdnienie wszyst-
kich rodzajów zagro¿eñ (naturalnych, technologicznych i wojennych), wszystkich
poziomów zarz¹dzania, sektorów publicznego i prywatnego oraz ogó³u ludnoœci,
a tak¿e wszystkich czterech faz zarz¹dzania kryzysowego” (Rogoziñska-Mitrut, 2010,
s. 57).
tych stosowanych w korporacjach, poniewa¿ administracja publiczna nie
dzia³a dla ³atwo mierzalnego zysku, lecz zawsze subiektywnie postrzega-
nego dobra publicznego. Mimo to pewne ograniczone obszary mog¹ zo-
staæ zaimplementowane bezwarunkowo, choæby w sferze obs³ugi warto
zmodyfikowaæ obecn¹, choæ ju¿ nie powszechn¹, relacjê urzêdnik – pe-
tent na urzêdnik – klient. Zakres modernizacji musi byæ okreœlony ade-
kwatnie do wymagañ spo³ecznych, w innym przypadku przeprowadzone
zmiany mog¹ w ogóle lub symbolicznie wp³yn¹æ na poczucie bezpieczeñ-
stwa. Nale¿y zatem okreœliæ spo³eczn¹ potrzebê kompleksowego mini-
malizowania ryzyk, a dok³adniej rozbiæ j¹ na podstawowe elementy
charakterystyczne dla okreœlonych grup spo³ecznych. Im bardziej szcze-
gó³owo okreœlimy tê potrzebê, tym mniej narazimy siê na ewentualne
spekulacje, co zwiêkszy subiektywn¹ ocenê w kwestii jakoœci wykonywa-
nych us³ug czy wydajnoœci. Przecie¿ zdecydowana wiêkszoœæ z nas opisu-
je dan¹ rzeczywistoœæ na podstawie w³asnych doœwiadczeñ i w³asnych
kryteriów, a nawet biernie i bezrefleksyjnie odzwierciedla postawê œrodo-
wisk opiniotwórczych.
Zatem obecne dzia³anie, ukierunkowane na zwiêkszanie zasobów czy
reorganizacjê, w ograniczony sposób wp³ywa na jakoœæ kompleksowej
ochrony spo³eczeñstwa. Wydaje siê, ¿e sedno tkwi w systemie prze-
kszta³cania mechanizmów koordynacji dzia³añ zbiorowych. Obecnie
przewa¿a imperatywne rz¹dzenie zorientowane na stabilnoœæ, a modyfi-
kacje, wdra¿ane przez kierowniczy oœrodek w³adzy politycznej, narzuca-
ne s¹ z góry. Sukces uda siê osi¹gn¹æ na drodze rz¹dzenia interaktywnego,
a œciœlej spo³ecznego dyskursu, kiedy wyzwoli siê „zdolnoœæ uczestników
systemu spo³ecznego do aktywnego przystosowania siê i tworzenia no-
wych rozwi¹zañ poprzez proces spo³ecznego komunikowania, negocjowa-
nia i porozumiewania siê” (Hausner, 2010, s. 98). Wtedy to, modernizacja
administracji publicznej bêdzie na tyle elastycznym procesem, ¿e umo¿li-
wi wprowadzanie oddolnych korekt, co sprzyja efektywnoœci i szybkoœci
dostosowywania siê do jak¿e zmiennych warunków sytuacji kryzysowej.
W ten sposób wy³ania siê problem, a raczej potrzeba, zmiany naszej
mentalnoœci w³aœnie z tej biernej, ukierunkowanej na realizacjê narzuco-
nych z góry zadañ, na aktywn¹, sprzyjaj¹c¹ oddolnemu procesowi dosto-
sowawczemu. Inaczej nie uniknie siê rozbie¿noœci miêdzy oczekiwan¹
przez spo³eczeñstwo a rzeczywist¹ s³u¿b¹ administracji publicznej. Prze-
cie¿ „dzia³anie systemu ochrony ludnoœci na ka¿dym szczeblu zarz¹dza-
nia w pañstwie warunkowane jest zbiorem oczekiwañ spo³ecznych” (Grocki,
2012, s. 87). Co wa¿ne, realizacja zadañ na po¿¹danym obecnie poziomie
SP 2 ’15 Postrzeganie bezpieczeñstwa a potrzeba mentalnej... 223
nie mo¿e obyæ siê bez mentalnej modyfikacji ca³ego spo³eczeñstwa. Prze-
cie¿ „kultura organów w³adzy i administracji publicznej oraz kultura
spo³eczeñstwa s¹ gwarantem sukcesu w dzia³alnoœci bie¿¹cej na rzecz
bezpieczeñstwa” (Wiœniewski, 2013, s. 327). Niewiele zyskamy, kiedy
ulepszymy zasoby, organizacjê i mentalnoœæ s³u¿b, inspekcji i stra¿y oraz
innych podmiotów zainteresowanych naszym bezpieczeñstwem, a posz-
czególne jednostki (poszkodowani) nadal bêd¹ zachowywaæ siê nieroz-
tropnie, a nawet dziecinnie. Przecie¿ zdarzaj¹ siê przyk³ady zaniedbañ lub
celowych dzia³añ, które z oczywistych wzglêdów doprowadz¹ do kryzysu,
co czêsto wynika z przesadnej chciwoœci. Czy¿ nie jesteœmy œwiadkami
systematycznych powodzi na by³ych terenach zalewowych bezrefleksyj-
nie zabudowywanych, ze wzglêdu na nisk¹ cenê ziemi, domami jednoro-
dzinnymi?
Warto z pocz¹tku zainteresowaæ siê mentaln¹ modernizacj¹ admini-
stracji publicznej, ze wzglêdu na jej zasadnicz¹ rolê w systemie bezpie-
czeñstwa publicznego. Dot¹d uda³o siê dowieœæ, ¿e spo³eczna potrzeba
kompleksowania minimalizowania ryzyk narzuci³a w zarz¹dzaniu kryzyso-
wym obowi¹zek zmiany mentalnoœci biernej na aktywn¹, a zatem docelowo
osoby zajmuj¹ce decyzyjne stanowiska publiczne powinny charakteryzo-
waæ siê mentalnoœci¹ mened¿era, co prowadzi do po¿¹danych przez
spo³eczeñstwo nastêpstw. Po pierwsze, pojawia siê poczucie odpowie-
dzialnoœci, strategiczne myœlenie, przewidywanie czy zdolnoœæ do kalku-
lacji. Po drugie, u³atwia siê poszkodowanej lokalnej spo³ecznoœci zdobycie
wsparcia z programów pomocowych na wy¿szych szczeblach. Po trzecie,
zacieœnia siê wspó³praca z prywatnym sektorem, np. z ubezpieczycielami
przy wycenie strat czy z instytucjami finansowymi przy kredycie lub
po¿yczkach. Po czwarte, pojawia siê oddolna potrzeba samokszta³cenia,
poniewa¿ „aby mened¿er móg³ skutecznie i efektywnie realizowaæ swoje
zadania, musi mieæ doœwiadczenie i rzeteln¹ wiedzê. Niestety, samo do-
œwiadczenie albo tylko sama wiedza, w przypadku zarz¹dzania kryzyso-
wego, nie s¹ wystarczaj¹ce” (Grocki, 2012, s. 49). Po pi¹te, nie dochodzi
do ignorowania po¿¹danej jakoœciowo informacji (aktualnej, zrozumia³ej
i wiarygodnej), co wp³ywa na efektywnoœæ zarz¹dzania kryzysowego.
Przecie¿ oœrodek kieruj¹cy akcj¹ ratownicz¹ „bez znajomoœci charakteru
zagro¿enia, jego analizy i wyci¹gniêcia wniosków z otrzymanych materia-
³ów, nie bêdzie mia³ mo¿liwoœci przeprowadzenia efektywnych i skutecz-
nych dzia³añ w zakresie ochrony ludnoœci, dóbr itp.” (Rogoziñska-Mitrut,
2010, s. 55). Po szóste, dochodzi do maksymalizacji korzyœci, kiedy wnik-
liwie obserwuje siê rozwój spo³ecznoœci, aby w porê rozpoznaæ potencjal-
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ne lub ju¿ istniej¹ce, choæ ukryte, zagro¿enia. Okreœlenie wra¿liwoœci
lokalnej spo³ecznoœci prowadzi tak¿e do poznania oczekiwañ tej grupy, co
nie pozostaje obojêtne na póŸniejsz¹ ocenê dzia³alnoœci antykryzysowej.
Gruntowna zmiana trzeciego komponentu, zawsze silnie zakorzenio-
nego w spo³eczeñstwie, wymaga czasu, zdecydowanych dzia³añ i przede
wszystkim permanentnych szkoleñ. Zasoby czy organizacjê mo¿na mo-
dyfikowaæ przy pomocy prawa, ale przecie¿ przekszta³cenie mentalnoœci
nie da siê narzuciæ odgórnie na drodze ustaw, rozporz¹dzeñ czy bardziej
szczegó³owych wewnêtrznych zarz¹dzeñ. Sukces nast¹pi tylko wtedy,
kiedy wypracuje siê okreœlone po¿¹dane nawyki, a dok³adniej, kiedy ad-
ministracja publiczna zacznie charakteryzowaæ siê samoucz¹cym i samo-
reguluj¹cym siê mechanizmem5. Najwa¿niejsza kwestia sprowadza siê do
wywo³ania pozytywnego wra¿enia u poszkodowanego, który odczuje za-
interesowanie i opiekê w czasie nieszczêœcia.
Z bezpoœredniej obserwacji dzia³alnoœci administracji publicznej,
szczególnie w okresie trwania Euro 2012 w Poznaniu, mo¿na wy³oniæ
dwa priorytetowe, choæ ogólne, spostrze¿enia. Po pierwsze, nale¿y bez-
wzglêdnie propagowaæ i uœwiadamiaæ jakie znaczenie odgrywa obieg in-
formacji w ka¿dej fazie zarz¹dzania kryzysowego, a szczególnie w fazie
reagowania. Po drugie, trzeba przemóc, wydaje siê b³êdne, choæ po-
wszechne, przekonanie o destrukcyjnym i parali¿uj¹cym dzia³alnoœæ an-
tykryzysow¹ niedofinansowaniu.
Pierwsze spostrze¿enie wymaga sporz¹dzania pewnej, sprawdzonej
i poprawnie przetworzonej informacji6. Jej jakoœæ bêdzie zale¿eæ od umie-
jêtnoœci stworzenia wartoœciowego, przydatnego komunikatu, to znaczy
SP 2 ’15 Postrzeganie bezpieczeñstwa a potrzeba mentalnej... 225
5 Wed³ug Jerzego Hausnera, kiedy dojdzie do wytworzenia siê takiego me-
chanizmu, administracja publiczna z modelu idealnej biurokracji d¹¿yæ bêdzie do
klasycznego modelu zarz¹dzania publicznego, tzn. biurokratyczny styl kierowania
bêdzie mened¿erskim zarz¹dzaniem, hierarchiczne i sztywne struktury organizacyjne
stan¹ siê zdywersyfikowane i elastyczne, ukierunkowanie dzia³añ do wewn¹trz i na
procedury zast¹pi siê dzia³aniami na zewn¹trz i na potrzeby, krótkookresowy horyzont
podejmowanych dzia³añ stanie siê d³ugookresowym i przede wszystkim pojawi siê
tendencja do zmiany organizacji pañstwa z dominacji uk³adów monocentrycznych
i resortowych na dominacjê uk³adów samorz¹dowych i autonomicznych (Hausner,
2010, s. 95).
6 Informacja powinna byæ dok³adna (wedle potrzeb odbiorcy), elastyczna (wyko-
rzystywana przez ró¿nych u¿ytkowników), jednoznaczna (niebudz¹ca w¹tpliwoœci),
rzetelna (pozbawiona spekulacji), wartoœciowa (usuwaj¹ca niepewnoœæ) i wystar-
czalna (na jej podstawie mo¿na podj¹æ decyzjê) (Korzeniowski, 2012, s. 159).
niezbêdnego do podjêcia optymalnej w okreœlonych warunkach decyzji
oraz spersonalizowanego dla wybranej instytucji i dopasowanego do
okreœlonego szczebla. „W erze informacyjnej mo¿na mówiæ o nadmiarze
informacji, czy wrêcz chaosie informacyjnym. Dlatego te¿ tak istotn¹ rolê
stanowi pozyskanie umiejêtnoœci zbierania, gromadzenia, interpretacji,
przetwarzania i dystrybucji informacji adekwatnie do zak³adanych po-
trzeb” (Stêpieñ, 2011, s. 442). Chodzi o to, aby na podstawie tak dobranych
danych móc dokonaæ s³usznego (racjonalnego) wyboru, np. o ewakuacji
czy o okreœleniu kierunku i zakresu udzielanej pomocy. Nale¿y zatem
szkoliæ w zakresie zdolnoœci zdobywania informacji, umiejêtnoœci ich
przetwarzania oraz bezzw³ocznego przekazywania do wszystkich zainte-
resowanych podmiotów. W ostatnim przypadku nie chodzi o masowe roz-
sy³anie ka¿dej treœci, ale przede wszystkim o umiejêtne jej skompilowanie
do istotnych danych, które zainteresuj¹ konkretnego odbiorcê. Informacja
o przyje¿d¿aj¹cym poci¹gu pe³nym kibiców powinna zostaæ przekazana
Policji, korporacji taksówkowej, wolontariuszom, przedsiêbiorstwu komu-
nikacji miejskiej, ale przesad¹ wydaje siê przes³anie jej przedstawicielowi
portu lotniczego czy inspekcji sanitarno-epidemiologicznej. W konse-
kwencji pierwszy cel szkolenia powinien ograniczaæ siê do wdrukowania
okreœlonych nawyków (bliskich mened¿erom) oraz wyuczenia przytoczo-
nych wy¿ej umiejêtnoœci, aby ograniczyæ jak¿e czêsto spotykan¹ przypad-
kowoœæ w dzia³aniach antykryzysowych7. Efekt szkoleñ sprowadza siê
wiêc do ukazania s³uchaczom w jaki sposób obieg informacji oddzia³uje
na macierzyst¹ instytucjê czy wspó³pracuj¹ce z ni¹ podmioty i jak mocno
pozostaje on uzale¿niony od naszej mentalnoœci. Zatem s³usznoœæ decyzji
wynika z „pewnego podzbioru skomplikowanych procesów myœlowych
le¿¹cych na przeciêciu dwóch g³ównych, sprzê¿onych ze sob¹ zbiorów:
informacji i socjopsychicznych cech ludzi (wiedzy, emocji, motywacji)”
(Flakiewicz, 1990, s. 39).
Odnosz¹c siê do drugiego spostrze¿enia, argumentacja o niedofinan-
sowaniu regularnie zdaje siê byæ nadinterpretowana i w efekcie czêsto
u¿ywa siê jej do usprawiedliwienia niepowodzeñ. Jednak nad wyraz czês-
to potrzebê kompleksowego minimalizowania ryzyk udaje siê zaspokoiæ
mimo ewidentnych niedoborów. W przypadku katastrofy kolejowej pod
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7 Znaczne ograniczenie tej przypadkowoœci mo¿liwe bêdzie tak¿e, kiedy decy-
denci wyrobi¹ w sobie odpornoœæ osobowoœciow¹, czyli bêd¹ posiadaæ poczucie
zrozumia³oœci, poczucie zaradnoœci i poczucie sensownoœci (Niewiadomska, 2009,
s. 134).
Szczekocinami, bêd¹cej jednoznacznie masowym zdarzeniem, pozytyw-
ny odbiór spo³eczny akcji ratowniczej wynika³ z szybkoœci jej rozpoczê-
cia. Pierwsi ratownicy, by³y to osoby z ochotniczej stra¿y po¿arnej, dotarli
na miejsce ju¿ po kilku minutach od zderzenia poci¹gów. Zatem nie cho-
dzi o to, aby zdarzenie, nawet to masowe, natychmiast zabezpieczyæ pod
ka¿dym wzglêdem (kompleksowo), ale aby w jak najkrótszym czasie po-
szkodowani otrzymali (odczuli) pierwsz¹ pomoc. W tej kwestii zasad-
nicz¹ rolê odgrywa nie zasób finansowy czy organizacja, ale w³aœnie
mentalnoœæ, a dok³adniej racjonalnoœæ decyzji podejmowanej dziêki
umiejêtnoœci przetworzenia ograniczonych danych i dopasowania reago-
wania do okreœlonych warunków kryzysu. Nastêpnie, na podstawie do-
œwiadczeñ nabytych w czasie szkoleñ, wraz z rozwojem sytuacji nale¿y
odpowiednio ukierunkowaæ (rozszerzaæ) akcjê ratownicz¹.
Na zakoñczenie warto dodaæ, ¿e obowi¹zek mentalnej modernizacji
administracji publicznej, w wyniku pojawienia siê potrzeby komplekso-
wego minimalizowania ryzyk, napotyka dwa zasadnicze problemy. Po
pierwsze, ustawodawca nie wprowadzi³ obligatoryjnych szkoleñ, co przy
tworzeniu ustawy o zarz¹dzaniu kryzysowym uzasadniano brakiem
mo¿liwoœci przewidzenia skutków finansowych. W efekcie teoretycznie
administracja publiczna spe³nia warunki narzucone przez ustawodawcê
w dwóch pierwszych komponentach (zasobach i organizacji), ale trudno
orzec przydatnoœæ mentaln¹ urzêdników8. W praktyce ewentualna archa-
icznoœæ mentalnoœci uwidacznia siê, nie w toku szkoleñ, ale bezlitoœnie
ujawnia siê w³aœnie w czasie rzeczywistej sytuacji kryzysowej. Po drugie,
warto dodaæ, ¿e mentalna modernizacja administracji publicznej nie mo¿e
obejœæ siê bez zwiêkszania autonomii na ka¿dym szczeblu9. Proces ten
poci¹ga jednak za sob¹ powinnoœæ, aby zwierzchnicy brali pod uwagê ry-
zyko niepowodzenia u podw³adnych, inaczej taka autonomia, ze wzglêdu
na oczekiwan¹ przez prze³o¿onych nieomylnoœæ, staje siê pozorna. Z dru-
giej strony nale¿y zachowaæ rozs¹dek, ¿eby nie dosz³o do masowych
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8 Obecne, jak¿e czêsto w administracji publicznej, takie „poleganie jedynie na
planach reagowania kryzysowego jest niczym innym, jak czekaniem na mo¿liwie
najlepszy i szczêœliwy dla zarz¹dzaj¹cych rozwój sytuacji kryzysowej” (Pep³oñski,
2013, s. 181).
9 Wa¿ne, aby proces ten przeprowadzano indywidualnie dla danego organu czy
instytucji, poniewa¿ do automatycznej (masowej) autonomizacji „przechodzi siê do-
piero po osi¹gniêciu wysokiego poziomu wyæwiczenia, wprawy i manipulacyjnej
sprawnoœci w podejmowaniu decyzji” (Habuda, Habuda, 2000, s. 14).
b³êdnych dzia³añ. W efekcie nie tylko wiedza (ogó³ wiarygodnych infor-
macji wraz z umiejêtnoœci¹ ich wykorzystywania), ale i doœwiadczenie
odgrywa zasadnicz¹ rolê, a to, ze wzglêdu na dynamiczne otoczenie
wywo³ane postêpem technicznym i technologicznym, prowadzi do obo-
wi¹zku systematycznego dokszta³cania siê i podnoszenia kwalifikacji.
Inaczej administracja publiczna, g³ównie za spraw¹ archaicznej mental-
noœci i mimo modernizacji zasobów czy reorganizacji, bêdzie nieskutecz-
na dla spo³ecznoœci, bêdzie rozmijaæ siê ze spo³ecznymi oczekiwaniami.
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Perception of security and the need for the mental modernisation
of public administration
Summary
In the last years the social expectations have increased significantly relative to
public administration. Already, the scope of compulsory protection imposed by the so-
ciety exceeds the capability of the public sector. As a result we need to modernize of
public administration, not so much in the context of limited resources and narrow orga-
nization, but primarily mentality. It is worth raise the issue of the archaic way of think-
ing, which particularly negatively impacts on the sense of security.
Key words: crisis management, sense of security, demand to comprehensive minimize
risk, mentality modernisation of public administration
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